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経営組織論の比較論への道
斎 藤 弘 行
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は じ: め に 犬-I
経営 学 がひ とつ の国内で の問題を 処 理す る のでな くて ， 国際的lイベルのな
か で課題を 解決 する ように なっ てから， 経 営学 のなか で文 化につ:つい て語ら れ
るこ と が多 くな ってい ることは周知 の事実 であ る。 経 営 組織論 が， 経営学 の
な かのひ とつ の研究領域 とみなす なら ば（といってもどのようにして経営学のな
かの部分領域となるのか， どのような課題を扱うべきかの整理が解決したわけではな
いが）， 経営 組織論 も文 化 の事 柄を 語ら ざ るをえ ない。 し
また， 経営 学 がひ とつ の国内 の事 項にだけ 限 定さ れ ない とい うことは， 各
国の問題 情況を 比較す るこ とが当然 の こと とし て考 え られ る。 それは, 。経営
学 が実践的 問題解 決に当 るに せ よ， より抽 象レ ベル で 思考す るにぜ よ避け ら
れない こ とであ る。 経営 組織論 もこ の経過 をた どるこ とは当 然であ る。こ こ
で， 我 々の課題は 経営学 の方法 論を す るの でな くて， 組織論 のレベ ルにおい
て， 文 化 の問題を 考える ことは どれほ ど， クロ スカル チ ャー的に なら ざるを
えない かを 思考し てみ ること であ る。 例え ば 日本的経 営論につい て語るこ と
は， 当 然 のこ ととし て文化 論をし てい るこ とであ り， 文化 論を す ることは ク
ロス カル チ ャー的 にな ってい るこ とを 含 ん でい る。
或 る問題 が 日本的 だ とい うこ とは 他国 の事 情が 相当 程度 自明にな ってい る
ことを 前提 とす る。 そ うでな くては比 較 でき たいし ， 自己 の に こでは日本的
なも可））特 性を主 張で きない であ ろ う。 もちろ ん普 遍的 な文 化を 想定 す る こ
ともでき る。 し かし 純粋 な抽 象レ ベ ル の文 化を 前提に す ることは現実 の現 象
を明ら かにし ない。 とい うことは 何ら かの タ イプとし ての文 化を見 てい るこ
とであ り， ワール ド・ カル チ ャーな どとい って，=統一 的 な文 化概 念が存在し
てい るこ とを 前提 とし てい ない（できるかどうかは別の議論になるが）。
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我々は，以下において，上記の如き事情をふまえて，経営組織を語るとき
に，必然的に他の組織について（他国の組織，また他種の組織など）考えている
とい うことに注目することに集中する。それは経営組織論がいわば比較論に
なったことを意味する。
さらに√経営組織論が，対象領域の物的および精神的（? ）枠組を 拡大し
たことぱけ純粋な意味での科学的思考から離れるかもしれない。およそ，文
化が扱われる限りで，主観性もしくは規範性は含まれるべきだとするのが，
我々の考えている経営組織論なのである。そこで題材とされる事項は，マネ
ジ メント哲学が主たるものである。哲学といっては学問的すぎるというなら
ば，考え方であり，方向性とでもいうことができよう。もともと，こういスヴ
材料は科学的追究にはなじまないものなのである。 ヤ
組 織と 環境 の接 触お よび パタ ーン化
経営 組織が文 化 と関連 す る事 情につい てのひ とつ の説 明 から出 発 する。我
我は, 生物学的 発 想から ，さらに シ ス テム論 の生 成な どから 組織（経営組織を含
めて）がそ の外 界 もし くは 環境 と の結合ないしは 関 係のな かに あ るこ とは 常
識 とし て知 る よ うに な ってい る。 従っ て組 織論におい ては 環境 の問 題 が扱わ
れ る ようにな ってい るとほぼ 言 うこ とができる。 もちろ んこ の環境は 物理的
な もの以外に, △抽 象的 な存 在物 とし て把 握され る。 それは ひ とつに は組織 そ
の もの が抽 象的実 存 とし て理解 され てい るこ とに 由来す るか もし れ な い（し
かし我々は組織のこのような理解について追究することはここではさしひかえる。）。
環境 もし くは外 界 （我々は以下においてこの用語を同じものとして交互に使用す
るが）を 考え るに当 り'） 基 本的 な こ とは「ひ とつ の組織環 境」があ るとい う
ことをし ない。 そ うではな くて，丁分 化された様 々な環境 があ り， そ の 相互
作 用には多 くのレ ベ ル とタ イプが存 在す る」 と考え る。 こ のこ とは組 織へ の・
アプ ローチが， あ るいは 組織そ のもの が複雑だ とい うこ とを 前 提にし てい る
のに ほ かなら ない 。 これは また 組織 へ の環 境の作用並 びに 組 織 から の環 境へ
の働きかけ を 含む も のであ る。
お よそ 組織 の定義 を す るとすれ ば容 易なこ とではない のだ が， 環境を 含 め
た定義 形式を 採用 す るならば， それは それ でひ とつ の意味を 獲得 で き る。つ
まり， 組織は ， 行動様 式 がそ の組 織に 特 有な配列をし てい るこ とな のであ り。
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重要なことは行動様式がその社会的環境から区分されていることである。つ
まり，行動様式の配列は，ある設定された範囲の内と外との関係のなかで，
内部に関係する。外部については環境とい うことにする。ところが必ずし 乱
この内外の区分が絶対的でないとする理解が環境の説明を不明瞭にする。内
と外という関係をどうするかによって組織（の形成）程度に差異がでてくる
ということになる。
例として，ある小さな町のボランタリーの消防組織について語られてい
る2）。 つまり， この組織は閉鎖的に専属の消防員以外に参加できないとい う
のでなくて， 極めてオープンな仕組みになっている。強健な身体を有する者
たら誰でも参加して消防活動ができるようになっている。消防活動を司ると
ころは，消防活動そのものに指令するというよりはむしろ，消防活動に参加
できる人たちに対して火事の発生を指示するだけの役目をするに過ぎない。
このような消防におけるボランタリニ活動は，他のコミュニティ活動と何ら
朧なるしところがない。それは組織とその環境にたいする関係を相当な程度曖
昧にしている。それと共にこれは組織と環境の関係は程度の問題だとする説
明の典型的なものだということがよく分 る。
コそれに加えて5 組織と我々が呼ぶ事象（? ）は，我々がどこに関心を置くか
によって意味が異なることに注目することができる。普通には相互作用がど
れほどあるか，どんな相互作用の内容を持つかに基づいて，組織がルーズに
なったりならなかったりする。この場合，組織ルーズと非ルーズ（正しくはル
ニスというが）とは，組織の境界がどのくらい閉ざされるかどうかの事柄だと
理解される。それ故に，地方の消防活動の例でみると，若し も，組織の観察
者（分析者）が消防制度の， 都市部におけるが如き活動に関心があり， その
形式を土台とすれば，地方のこの組織は全く境界のない組織であり，組織と
は言えないことになる。つまり，組織の外界との関係を相当程度に切断する
ことにより組織が存在するとみなすことになる。要するに，この事実は，組
織が見方によって独立変数になったり，従属変数になったり（もしくはその両
方）することを示唆する。
従って組織がその外界との関係のなかでのみ把握されるとする立場に立つ
ならば，内部における相互作用の程度が高いところに目をつけていることに
なる。言いかえると，組織はある範囲のなかで何らかの相互作用がなされで
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いるのであり に れを相互作用システムが存在すると表現できる）,そのなかで何
がなされるかは別にして，「そのたかでの枠」をつくるのが環境とい うこと
になる。枠組とはこの場合には，組織での相互作用の背景となるものと表現
することができる
○
つまり，組織の相互作用は，外界があってはじめて組織と言えるのであり，
モれを通し七相互作用が可能であるといえる。 従って，「環境は， 外部的な
制限構造の限界を決める」ことになる。環境がどうい うものかに応じて，組
織の態様,特性が異たってくる。組織がどの程度,自由に動けるかどうか背景
なくし七は想像がつかないことになる。そのことを「組織の自立性における
中心的な変数たる環境」 として表示することができる（しかしもしも関心が内
部的相互作用になくてあらゆる事象が環境サイドから見られ，つまり関心が環境に移
されるとすれば組織が相当な程度従属変数となるかもしれない。）。
ここで企業と市場の例のなかで，組織と環境の関係を説明をするものがあ
るが，その場合に寡占かどうかの情況が企業における内部の相互作用に作用
することが分る3）レ とくに大企業において， 寡占情況のなかでは，小規模企
業にとって外部的な，抑制的とみられる事象が，内部的事象となっていて，
操作しやすいものだということになる。この大企業は外部的拘束から独立し
た地位にあるといりことができる。しかるに競争市場では，企業の行動は環
境条件により決定されると見るのが一般的である。さてこのときに人はどO
程度に組織（事象）を補足できるかといえば， 寡占条件のほうがよいという
ことが一般的に言える。組織は， 競争市場のときと比べて， より多く，「ひ
とつの完備した，独立の構造」を持つとみなすのがよい。しかもこの構造は
「経験的」なものだということが重要である。
これらの表現をさらに述べれば， 組織というならば（とくに企業経営組織に
とって）寡占情況においての大規模なもののほうが，より組織といいやすい
ことを意味する。組織それ自体のなかにあらゆる条件を既に含めてしまって
いて，内部的処理に委ねられている。それが内部的な変数としてほとんど組
織のなかで扱われることは，それだけ人の目に触れやす くな ることを示す
（物理的に可視的な事象ばかりをいうのでないが）。 しかも， 完備した構造とは，
他から何らの影響もしくは恩恵を受けなくともそれだけで十分やって行ける
ということを含む。ということはこの組織が外部から隔離されていることに
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なる。それだけ境界がしっかりしていることになる。 また，そういう事実は，
組織が人間の経験を通して見られているし，そうす ることによりよく見えて
いることを教えている。これを先にあえて経験的（もしくは体験的）事象とい
った。競争市場のように相互作用が強く，かつ動態的なときには人の経験を
通して見たことが必ずしも定型化できないことが多い。人の経験は動的なも
のの理解には苦手のようである。動的，抽象的，かつ不鮮明なものにたいし
て縁験は万能ではない。それを可能にするのが限界を設定することであり，
無限のなかから有限の世界を構成することである。 そのことを，「経験的構
造が観察しうるものの世界の限定された単位を形成する」というのだが，こ
の経験をよ＼りしやすくするのが限界ないしは境界設定である。組織が寡占の
なかでより経験しやすくなっているとい うのはこの意味である。我々が経営
組織を考えるに当り， より大きな組織をスタンダードとするのは勝手にやっ
ているのではない。
これらの陳述は，組織と外界の関係，およびその両者の間の境界を語って
いるのにほかならないのだが，次の問題として，とくに組織と環境の接触が
組織のどの部分でなされるかということがあげ。られる。つまり，組織のどこ
もかしこも外界に対して同じ ように関連しているとはいえないし√それは外
界との接触が単純に同じレベルで考えられてはいないことを表わす。それは
あたかも物体には影の部分があり，それはその物体と外界との関係が同二で
ないことを表わしているのと似ている。
このことは，外界がどんな様相をするかを基準にし て考えることを前提に
する。つまり，外界は安定性の点では一定していない といえるし，組織のな
かの部分が外界と接触するかという立場からみてもさまざまな様相をするわ
けである。特に後者の点は，組織が均一的に環境と接触していないことを示
す重要な表現である。「環境的接触のある局面はかなり安定し反復的 であ る
かもしれない。しかるに他の局面はかなりそうではないかもしれない」と表
現できる。
従って環境からのインプットはいつも組織の同一点を通すのかよいかもし
れない。それは外界の要素がどんな性質を持つかにもよるけれども，組織と
環境の接触が全くでたらめでは困るのである。組織においては接続のための
特定点を形成しておくほうが都合がよいことになる。逆に，それほどに外界
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は不定形で，流動的だということもできる。いわばつかまえどころのないも
のを無理につかまえようとするときにはこちらの側（組織）が動いたならば
余計につかまらないというわけである。この考えを延長させるならば「組織
を越えたところでの情報交換が同一の，垂直的レベルでなされるか，それと
も，特定の入口点でなされるか，またはその両方でなされる」ということが
できる。
経営組織において製造部門があり，他方で販売部門が存在するとい うのは，
そのことにより外界との接触がランダムにならない ようにするためである。
なかんずく販売部門における要員が，終止一貫して顧客層たる外界と相互作
用する。こりような外界との関連づけは，経営活動に限ったことでなくて，
公共機関ど一般市民との関係もそうである。市民の要求は公共機関，例えば
市役所や警察署のあらゆる部署にもちこまれるのではない。それは，それぞ
れの機関における既に定められたユニット，つまり環境との交換のための所
轄部門を通してなされることになっている。それを通して市民の要請が組織
活動（ここでは公的機関の処置）へと転換される。 つまり， 組織が受け入れた
要請を，日常的なカテゴリーへと移して行くことになる。ということは，そ
れを通してやっと要請が実現へ向うことになることを意味する。
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組織の側で，定点が形成され√それを通して環境とのコミュニケーショソ
がつくとい うことは，環境における個人が多様であろ うとも，また環境の変
化かおるうとも，みな一様に，平均に扱われることを示す。この場合に，組
織の側でのユニットが予め定めた様式を用意してそれに合わせて，外界変化，
個人の特性をも含めた多様性を処理しようとする。言いかえると，外界の作
用（要請）が， パターン化された様式のなかで扱われることになる。しかし，
実は環境の様相もこの組織の接触点に関連するときには「パターン化された
行動のセット」になっていることにも注目しなければならない。このように
してパタン化された行動様式の合流もしくは同調が， 組織と環境の接触とい
うことができる。
この問題の追究は，さらに境界の事柄として扱われるべきものであろう。
また，境界と環境とのセットの事項として語られねばならないかもしれない。
要するに，見分けのできる境界がないならば，組織は存在しえないとする極
く単純な事実が背後にあることを思い出すだけで十分である4）。
組織の文化と過去的様相
企業経営もひとつの組織であり，当然ながら環境問題を含む。経営活動か
成功するかどうかは外界との接触がどうかにかかっているのはいうまでもな
い。しかし外界ないしは環境をただそういう表現様式でのみ語っていたので
は経営活動の実力発揮には何の意味を持たない。環境が変化するというのは，
企業環境の何か変化するのかを明示しなくては意味がない。我々が先に，環
境o 意味を示しだのは，ここに理由がある。つまり，環境から企業経営のな
かに何物かが入りこんでくるとする思考である。 または外界と組織の接点に
注目し，そこから経営にどういうものが入って来るかを知ることである。
我々はここで環境内容の詳細な検討をするのでなくて，姿意的に文化の環
境と最初に決めてし まうととがら出発する。この方法は相当な程度非科学的
かもしれない。途中の議論を省略すれば。企業経営も文化環境のなかに埋め
こまれているとするありふれた着目である。さらに，この文化とは，企業経
営についてい うならば，組織の文化であり，マネジメントの哲学だという指
示に従う。このような前提のもとに，経営組織の文化相様を捉えようとする
ものである5)。
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我々の出発点はこめ場合に， 前からも繰返し語られた如く，「組織の情況
的特性」を土台にする。それは組織が，外界の情況的様相に依存することを
い う。組織がどういうような外的情況のなかに置かれていて，そのときどう
いう組織の特色を示すかを語るのである。ところが情況ぱどうかを考えてい
ただげでは何め結論も出てこないのであって，絶えず補充説明をする必要が
でてくる。つまり歴史的情況についても無関心でいられなくなっているとい
う意味である。
お よそ一国の文化を考えるときに，その背後のどこかに，もととなってい
る世界が存在していて，文化がより進化してくるにっれて背後の世界，もと
の原始世界（原始時代のみを指すのでなくて， より抽象的に， 人間の行動および思
考の土台となっている，時間的にさたのぼった時期の世界）がどんなであるかを知
りたくなる。我々は今ここで考古学を開始せよと言うのではないが，今日，
企業かおる独特な，独自な存在としてあり，独特な組織文化およびマネジメ
ント文化を持つのは，文化の進化を時間的にさかのぼったある原始世界が与
えてくれたものと認識する。ある国の企業が，別の国の，別の企業と明らか
に相違するのは，この原始世界のあるためである。いうまでもなく，このよ
うな世界存在を前提とするのは，物理的・可視的な事物を探究することとは
異なる。
相対的な時間間隔のなかで思考するときに文化の考えがでてくることが分
る。換言すれば，企業は世界との交流のなかで文化を採り入れるけれども，
この文化を成立させているもの（つまり文化とは何かを考えること）は「今日」
のことではなくて，「過去」のことなのである。 従って， 組織が環境と関係
するとい うのは，時間的に過去にさかのぼることであり，過去に関係するこ
とだと判明する。
ここでわずかに， 文化の知識を手に入れるとすれば≪， よく引用されるの
がクラックホーンの定義である。「文化とは思考， 感情， 行為の型から成立
していて，主としてシンボルを通して獲得されまた伝えられたものである。
シンボルとはこの場合に一定の人間集団の特色ある獲得物がっくり上げるも
のであるが，その実物は加工した品物のなかに見られる。文化の本質的な核
は伝統的な，つまり歴史のなかに根を置いた， また歴史によって選別された
中心思考と，殊に，それを尊重しようとすることから成立する」というよう
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経営組織（文化）と環境との関係概念図
に説明されている。
そこで文化が，「一連の組織化された伝統的知識であり，これが人 間の思
考の集団的プログラム化をもたらす」とい うように理解されることになると
いう7）。 もちろん， このプログラム化は生活しているうちに手に入るもので
あり，し かも，このプログラム化かどこにも通用するというのではなくて，
ひとつの人間グループと別の人間ブ ルーフを区分する働きをすることになる。
ここに文化の共通性と特殊性といった両面の特性が現われる。
人間の行動は個人的であろうと社会的であろうとすべての行動形式は文化
的に規定されているとみる。それだけより強力に，組織における人間の集団
的行動は文化的条件を含むことになる。一方の組織成員と他のそれとを区分
するのが行動様式だというわけである。それぞれの組織はそれ自体のサブカ
ルチャ―を持ち，これが，組織成員と社会的環境の， より広い職業的，地域
的および国家にわたる文化を反映する。異なる外界の文化における同じ役割
について言えば機能も異なるし，組織構造も異なる。そこで組織の働きは単
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にテクノロジー的な物的強制によっては明らかにされない。
我々の文化についての理解を若干もとの陳述に戻すならば，時間間隔を過
去にもどす操作をしたところになったことを思い出そう。すると，我々の生
活のなかには，いかに「非公式的経験」が多くあり，そ れが実に主要な作用
をしていることを知る。「システム（社会的システムのこと）の過去からの特定
の経験，つごまり，問題解決の失敗と成功についての体験が存在し，これは文
字に表わされないような法則のなかに留められ，語り，個人の感覚的な自己
修正，神話，伝統，儀式を通して現在へと伝えら れる」ことになら。ている事
実が，非公式的体験である。 ／
我々は組織事象をとかく現在あるがままに捉えて，ただそうなっていると
記述すれば科学的かの印象を持つのだが，実は文化概念の導入によってそう
ではないことを気づき始める。上記の非公式的体験事実が重要とたってくる
のだが，これとても， またただそれだけでは存在しえないのである。すなわ
ち，非公式的体験はシステムの公式的規則（活動）に多大の作用を及ぼすの
だが，それだけでは決して公式化されていない事実を知らねばならない。そ
こで，「非公式的現象はシステムめ現在をその過去のうちに定着させておく」
ものだということができる（我々は公式化と非公式化のどちらが勝れているかを論
じているのではない。）。どちらにしても非公式的体験は欠くべからざるもので
あ り，それがあるからこそ組織の進展もし くは進化か可能となるとい うよう
な理解の仕方をすることが重要なのである。これを次のよう皿表現するとと
ができる。「システムの過去世界はシステムの特別な歴史の総計 とし て，い
わば，未来的進化のための基礎を示す」と。
組織文化の空間的拡大
経営組織，あるいはもっと一般的に組織の役目が文化の伝達者もしくは媒
介者だという点につき，これまでの文化の理解を基にしてもう少し語ること
にする8）。組織は文化の媒介者ということはとりも直さず文化の負担者その
ものということである。つまり我々は，組織文化が外界との関係のなかでど
のような役割を負担するかを語ることになる。そのことを，「システムの過
去世界の伝統と，システム未来の革新の間の連結の環」となることだとする。
先ずこの陳述は，組織が，またとくに企業経営が絶えず進化，発展するも
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のとの考えを土台にしていることを認めねばならない。このような思考様式
は別に新しいものではなくて
タ
。
’。
経営活動を考察する折には当り前の前提であ
る。つまり我々lit無意識に「発生学的観察方法」をしているごとになる。企
業牒初期もし ぐは成長期に偉，F 革新的な， ほとんど形式化されない行動様
式」をとるのだ鴎 ＼成熟期になると伝統と官僚化した行動様式をとるのだと
する。 ｀ly 十十 ／ ……
我々はこの考えを信用するのでなくて，経営組織が絶えず進化し続け，伝
統のみにとらめ れないのはどうしてかを考える。組織環境が変化にさらされ
ているの脳，組織そのものが変化しないのは危険である。実はこの防止効果
を果すのが組織文化であり，経営管理文化（もしくは哲学）なのだというので
ある。これも反復になるが，時間的過去としての文化をさらに未来への文化
たらしめるのが経営の組織文化だということ屯できる。このようにして経営
が固定化し，停滞することから免れられる。文化は過去に接続すると先にい
ったことと矛盾するように思われるがそ うではない。経営とい う現在に存在
する（現存在）ものが，過去と接続するときに何かしら変化が生じているとい
うことなのである。過去だけに限定するのでなくて， 現在とどのように関係
するか，どのように変化するのかよいかを考えるのが文化の事柄だといえる。
我々は企業経営が文化を持つということにつき余りに時間的要因にかかお
り過ぎたかもしれない。文化はさらに空間的にも経営活動に関係することは
また当然のことである。その点につき語るとすればこ ういうことになる。初
めに個々の企業を対象としてみると，それは必ずどこかの国家社会のなかに，
物理的に（または空間的に）存在することを認める。それぞれの国の社会はみ
な異なっているげれども，あるひとつの国のなかで個 々の企業 の組織文化
（およびマネジノソト文化）がある共通性を有する事実を またそのとき認めざる
をえない。
実際にA なる国の企業経営様式とB なる国のそれとは異なる点が多く認め
られるとい う事実は,A なる国とB なる国というひとかたまりの部類を最初
から想定していて，それぞれが共通性を持つものと決めているからである。
また，大切なことは，当該国家の環境はある企業がその枠組，制限，強制な
とがら逃れられないようにしているという意味をこの事実は含んでいる。こ
れは「個別企業の完全な解放を拒んでいる」と表現することができる。
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上図において進化発展は物理的拡大・変化に限らない。空間的移動だけ
もあるし，ないかもしれない。組織文化の内容についての解明はない。
経営組織文化の 進化プ ロセス概念図
ひとつの国の枠組内に収まるということは企業にとってよかれあしかれそ
の中での特性を生かし，しかもかなりの程度の生存を保証されていることを
示す。最低限，企業は，自国の背景のなかで，他の，別の国にいる相手企業
よりも有利に種々の問題（経済，技術，社会）を解決しうる筈である。ここで
は当該国内における活動が，その中だけの競争にとどまり，いわば共通の文
化的環境のなかで差異を見出す作業がなされているものということができる。
極言すれば，文化差異について考慮は不必要であり，企業環境（文化要素）は
時間間隔のみに限っても説明できるかもしれない。個別の企業が，こういう
際に，自由になっていないと見るのが先の表現である。
しかしこのような環境情況は次第に解消される。企業がナショナルの枠組
から出て，インターナショナルの領域と接触するようになるときである。同
じように企業の環境といってもその内容を異にする。企業の外界が拡大され，
その内容もこれまでと異なるときに，より文化が意識されてくる。これまで
の時間的過去に連続した文化意識から空間的拡大に連続する，同レベルの文
化意識が形成されてくる。経営が国際化したとか，多国籍企業が形成された
ということは，文化の局面では，空間間隔における文化意識が主題となって
いることが多い。
環境拡大にともたって企業は別の刺激，挑戦を受けることになる。いわゆ
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広い文化の空間間隔2
つの文化フ ァクターからみた企業タ イプ 概念図
る カ ル チ ャ ー シ ョ ッ クとい うの は こ の 種 の 例 で あ る。 もち ろ ん ど の シ ョ ッ ク
が企 業 の 行 動 に 良 い 意 味 で の 刺 激 と な り， 企 業 発 展 に 拍 車 を かけ る か もし れ
ない し ， 逆 の 作 用 を す る か もし れ な い 。 組 織 の文 化 な い し は 哲 学 が， 空 間 的
文 化 拡 大 に つ れ て ど の よ うな 対 応 を す る かに 関 心 が 集 ま る こ とに な る。 こ の
とき ナ シ ョ ナ ル の 枠 組 が 取 り外 さ れ た の であ るOI 。
従 来 か ら あ っ た よ うな，「決 った 市 場 に お け る 決 っ た 商品 の 競 争 力」 とい
う概 念 は 通 用 し な くな っ て し ま った 。 こ れ は 個 々 の企 業 経 営 の 「 目に 見 え る
力」 を 背 景 に し た 考 え で あ る。 人 は 物 的 に 確 認 す るこ と の で き る現 象 の体 験
を 通し て の み ， 企 業 の能 力 の 判 定 を 知 る う とし て い た こ とに な る。 し か し 本
当は 企 業 そ の も の の 力 とい う よ り も別 の 力 が存 在 す る の では な い か とい う考
え が で て きた 。 こ れ が 「文 化 の 力」 で あ る。「背 後 に 存 在 す る ナ シ3 ナ ル な
文 化 」 が 今 後 の 経 営 活 動 の 方 向を 決 め る とす る 認 識 が で て くる。
こ の 認 識 は 前 述 の よ うに ， ナ シ ョナ ル を 越 え た イン タ ー ナ シa ナ ル とい う
空間 的 な 文 化 拡 大 思 考 を 土 台 に し て 初 め て 確 認 で き る わけ で あ る。 ナ-y ョ ナ
ル の 文 化 思 考 は ， そ の 枠 組 が 破 ら れ な け れ ば で て 来 な い と い うこ と を 我 々 は
知 っ た。 組 織 文 化 は 当 該 経 営 に 固 有 の も の もあ る が， 文 化 環 境 とし て 捉 え る
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と，先ずもってナショナルレベルの事柄である。しかし ナショナノレレペルの
確認はワールドコンタクトなしにはまたできないととも事実なゆである。こ
のような単純な事実は，組織論が，空間的な企業接触の関係の拡大を通して
他の文化圏における文化噺比較し ているノことを示すのにほかなら廠い。
経営組織環境のこのような二重の重なりを通して組織の比較上め認識がで
てくる。具体的にはA なる国におけるa,b,c ……という企業文化の比較でな
くて，A なる国の企業a,b,c ……とC なる国の企業a',b ’,（ダ……およ/びさら
にD なる国の企業a ・″,b″,c″……の比較ということが想定されるようになる。
またこのことはそれらの国の背景となっている文化を知るこ とでもあるから，
必然的に，特定の国の特定の企業とい うよりはむしろ，先ず，特定の国の文
化背景の理解が先行しなげれば，個々の企業経営の背後の理解には及ばなく
なる筈である。
およそ文化が存在することをとくに企業について強調するのは次のような
意味があるからである9）。 先ず，企業か自伺 のなかで自己の文化的価値およ
び規範をうまく実行に移し（またそれらを守って行くこと）て行けば，その国の
繁栄に寄与すると，その企業の経済および社会の問題の解決にも貢献するこ
とになる。次に，企業か文化価値を普遍化させるということは自己をとりま
く社会システムの進化を促進させるということを含む。第3 に，文化的企業
活動（つまり組織文化の形成）は， そこに活動する人間のなかに埋めこまれて
いるも0 であり，現実的には人間の行動規則もし くは実行のなかに現われる。
この際に規則とか実行というのは，勝手な行為様式を指すのでなくて，この
様式ないしは規則に則っているほうが，個人や集団が勝手につくって競争を
するよりも都合がいいから存在するのだとい う理解による。
組織文化は社会の進化と安定に貢献することが分るのだが， 結局，淘汰の
過程を通して個人または組織に都合のよい規則をつくり出して，社会生活を
やって行くようにさせるのだと分ってくる。そこでもう一度，経営をとりま
く環境に目を向けると，組織活動および文化形成に都合のよい要因ばかりが
あるとは限らない。従って，文化形成もしくは規則成立 が阻害されることも
十分想像でぎる。つまり組織が外界条件に適応できなくなってくることであ
る。経営組織はこのとき，過去の種々な方法，習慣を守ることに専念する。
これは或る意味では「文化が守られた」ことになるかもしれないが，それだ
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けでは組織は停滞してし まう。組織は未来条件を克服し，進化するにはもは
や適さない存在となる。
「その結果（適応できない結果），進化はこのシ不テムから遠ざかり，新しい
規則によりよく適応する行動を持つ他のシステムか有利にしてしまう」こと
になる。経営がナショナルの枠を越えたというときには，このような外界変
化へどのように適応する，いわゆる進化能力を保持するかを知らねばならな
い。この能力は文化の力であり，それはまた外界文化により形成されるとい
う図式を示す。これは一見して不明確か表現に思われる拡 組織の文化とは
このようにして形成されるのであり（あるいは停滞するかもしれないが）, また
経営（管理）哲学の成立も同じだということができる。 要するに， 企業経営
は絶えず外界との，しかも空間的， インターナショナル環境との交換にさら
されることにより，いわば「危険にさらされている」わけ である。
そy はいって乱 これまでの陳述においては文化の本質，中身，中心部分
については少しも触れていない。あたかも果物の周囲を観察し，いくらか手
に触れたとぎのような段階である。それ故に，文化についての冒頭の若干の
説明のままにとどまっているのだが，ここでは，企業組織について言えば，
これまで何回か暗示したように経言の哲学，マネジ メン ト哲学（あるいは理
念）といったものが文化の核をなすものということだけにとどめておく。
経営組織諭における比較論の形成
経営組織と環境または外界との関係の説明は，環境を文化として把握する
ことにより，組織文化の形成と逆にその文化の外界への作用といった関係の
なかで示されることが分った。これを基にしてみると，経営組織がインター
ナショナル・レベルとの関係になる。それは，ス一プラ・カルチャーの存在
するところであり，具体的には他の国における別種の性質を持つ経営組織が
存在すること，その知識なしには経営活動は不可能なことが分る。とすれば，
我々の組織文化への接近は，スープラ・カルチャーにおける経営組織を知る
ことであり，自国の文化めもとでの経営との比較だとい うことになる。この
ことは別に新しい問題ではなくて，既に60年代の書物のなかにそのようなこ
とに言及されている10)。
我々のここでの関心はただ，経営組織論がこの背景のもとに比較論になっ
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ナショナルレベルを囲む点線は
相対的に堅 固な境界を示す
理念：理想> ユ トピア，イデオロギー，未来思考
（かなり長期的な変化） トJ
信念：道徳，倫理，正義感，日常行動基準，現実思
考，いわゆる生活と意見|
態度：温かさ一冷たさ，やる気十無気力，保守的一
進歩的などの対応表示のできる経営者思考
経営組織文化とインターナショナル・レベルの関係概念図
ている事実を認めさえすればよい。比較論は，他方で相対論的思考を含むこ
ともまた確かである。ところが，マネジメソト論のなかではかなり普遍性を
求める理論が主張されていたこともまたよく知られている。よく経営管理の
伝統的理論とノ称されるものがこれである。しかしなかんずく組織の分化は文
化に条件づけられたいとしたのが次のような2 つの学問の流れだとする11)。
最初に比較マネジメント学派というのが示されている。これは特にアメリ
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力企業の国際化の影響を受けて，アメリカの学者が他国における組織の管理
を研究したことに始まる。この研究り特色は，アメリカ企業と他国のそれと
の相違を追究するよりはむしろ類似丿生を探そ うとしだと言われている。その
前提は，たとえ相違がある郷しても時間が経つ うちに解消されるとい ケもの
である。これが収束理論と言われるのはよく知られている12）。
次に，オープンシステム理論とコソティソジェソシ イ理論が文化的組織分
化を示唆していて，その源泉はヨーロッパにあるとされている。そして，我
我の知る範囲では， イギV メにおけるタビストック研究所の業績から知られ
るようになった。その後，組織構造の研究が多くの国で行なあ るよう になる
と，文化という要因がより多く注目されるようになってきたのだとい ‰
ただこの際に，ひとつの文化から他の文化を推定し ようとしたりする操作
に れが必ずしも誤りとは言えないが）がなされ，そうする操作の正当性を吟味
しよう としないことも多くあることを加えるべきであ る。我々は，この指摘
がもっともだとみなすけれども，多くの自国の外にあ る文化領域の企業を，
自已め文化を基準にして判定している研究が多くあることだけもまた知らね
ばならない。そこで文化を捨象した理論を形成し ようとするものも出現する
かもしれない。組織構造は文化にかかおりなく成立するものだとする単純な
言明のなかに，文化の不必要性を主張するように思われる。
ところが実はこの言明乱 文化を放棄し ていないのだと次第に分ってくる。
構造は必ずあるコソテクストのなかにあり，そ れだけ純粋な環境のなかにあ
るのではない。その関係（文化ロソテクストと構造の間）は社会ごとに安定して
いるかのだとする。それぞれの社会のなかにあって，構造が確定可能なので
あり，その構造がそのまま移行できるかどうかこの場合に言明できないわけ
である。＼
このほかに，文化への注目は，個人と組織の関係のなかでしばしば認めら
れることである。換言すると，一方には組織の成員や俗に一般大衆と称され
る人間の価値観かおり，他方で，組織のとる指令や統制手段があって，この
間にコンフリクトが増大しているとする見方である6 この解決をどうするか
は別にして，現実に組織のなかではこの現象が発生し，それが文化的差異の
課題とされている。種々な価値観を持つ従業員は一貫した価値を組織から要
求されたときにどのような文化的違和感を抱くかとい う問題である。これを
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単なる感情論にしたいところが我々の関心なのである。
上記の2 つの比較研究の欠陥は，文化概念が不明確だということにある。
これは，この場合に限らず，我々が最初から文化についての明快な説明をな
しえなかったし，特に文化の中身についてほとんど何も語らなかったことと
通じるものかおる。「文化がどんな作用をするかについてのア プリオリの仮
説はこれまで大抵の研究プロジェクトにはなかった」ということになる。
ここでもちろん文化の内容は経験的知識にのみ依存し，科学の検証に耐え
るかどうかを間うことはしないが，少なぐとも科学的接近の前提たる仮説形
成をアプリオリにはなしえなかったとい うことだけは言えそうであ る。「文
化は変数X であった。これは他のTファクターによっては未解明のままにな。
ていた偏荒を解明することになっている」というような理解がなされるよう
になる。ただこの場合に 乱 どこかに標準となるべき文化様相があって，そ
れに依拠しなければ組織の現実が手に入らないのだとする暗々の前提がある
ように思われる。それは文化の相対性とかけ離れるものである。
そうはい≒て乱 組織論が比較論になるためには，何らかの一般論の形成
が必要なことも認めねばならない。なかんずく比較の中心主題としての文化
および文化の内容を語るための理論が組織についてあるならば都合がよいノ
それは「文化の理論から組織の類似吐並びに組織の間の相違を追究し ようと
する」ものである。従って，他の経済的局面を中心にした課題（広義ではこの
ことも文化なのだが）はしばらく捨象されることになる。
かくて，いよいよ比較論の必要性が主張されることになる13）。なかんずく
ドイツ語圏においては比較経営経済学の名称をもって知られることである。
そこで，経営学が比較論だといって乱 単に各国の学問を比較するとい うの・
ではない。西ドイツの経営学とアメリカの経営学を比較するといっ比単純な
ことではないというのである。そうではなくて，（諸文化比較のマネジ メン
ト研究14）」ということが比較論の本質をなすとする。それは，これまで経営
学の中心課題である，例えば，生産性，能率，統制の数値的表示をしばらく
さしおくことにする。経営学の内容に変化が生じている証拠である。このよ
うな比較内容の変化を，「比較経営学のルネッサンス」と呼んでいる15）。
アメリカもそうであるが，西ドイツにおいてもこのような認識がでてきた
のは，日本の企業の成果に強い印象を受けたことにあるとするのが今日の通
＝＝
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し 伝統的経営学と比較経営学の特性対比
説である。日本の企業の業績の原因はどこにあるのかとする実際的な問題設
定がそこにはある
○
もとより比較論はギリシャの昔にさかのぼる伝統があり，今日突然出現し
たのではないこともブライヒャーの指示する通りである。それをいまさら主
張するに至ったのは，西ドイツの経営学における比較論があるとしても，上
記のような世界の情勢があるためである。そこで比較論の対象を次のように
示している。「比較マネジメント論はこうい うような全体的な諸問 題を 扱う
ものである。つまり，文化的な外界の多様性から生じる問題および，マネジ
メソトプロセスにとっ七, 換言すると生産的社会的システムの管理にとって，
異なる文化的背景に個人と制度が直面することから生じる問題である16）」と。
このような提言は確かに重要である。現実には多くの出版物があるにもか
かわらず，依然として研究は「サファリイ」なのである。それがよいかどう
か分らないが，各地の文化知識が手許に集績されっつあることだけは確かで
ある。
犬
終 り に
経営組織とモの環境（または外界）を考えるときに，環境の意味をどう捕捉
するかが重要である。この時，環境を文化環境として捉えることにする。こ
の操作はかなりアプリオリである。そこに非難されるべき第一の欠陥がある。
54
こ れ と 同 時 に ， 経 営 組 織 は こ の 環 境 と の 境 界 が 厳 格 に 区 切 ら れ て い る の で な
く て √ か な り ゆ る や か だ と す る 想 定 を す る 。 す る と ， 外 界 の 文 化 が 否 応 な ぐ
組 織 に 流 入 す る 。 そ の こ と は 外 界 の 特 性 が 組 織 に 一 致 し か か っ て い る こ と を
示 す( 完 全 な 一 致 で は な い が) 。 他 方 で ， 組 織 に も 固 有 の 文 化 が 存 在 す る と 仮 定
す る( 仮 定 と い り よ り も 現 実 に そ う な の だ が) 。 組 織 の 文 化 は 反 対 に 外 界 の 文 化
に 作 用 す る 。 こ こ に 両 者 の 文 化 の 交 換 が な さ れ る 。 上
文 化 の こ の よ う な 交 流 の 考 え は ， 別 に 新 し い こ と で は な い 。 し か し 経 営 学
で 文 化 を 扱 う こ と は か な り 新 し い こ と で あ る 。 こ の こ と が 主 張 さ れ る よ う に
な っ た の は ， 企 業 が ナ シ ョ ナ ル の 枠 組 を 越 え て イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル に な っ た
と き か ら の こ と で あ る( と い っ て も ， 企 業 は 初 め か ら そ う い う 性 格 め も の で あ っ て ，
こ の 事 実 も 新 し い こ と で は な い) 。 企 業 が ナ シ ョ ナ ル な 文 化 範 囲 で 済 ま し て い た
も の を ， さ ら に そ の 外 界 に イ ン タ ー ナ シ ョ ナ ル の 文 化 圏 を 明 確 に 意 識 す る よ
う に な っ て き た 。 ！ 犬 ＼
経 営 組 織 は 何 も 文 化 だ げ の 問 題 七 は な い が ， 文 化 の 問 題 に 重 点 を 置 く な 砂
ば ， イ ソ タ ー ナ シa ナ ル の レ ベ ル で は ， 文 化 の 比 較 の 事 柄 だ と い う こ と も 分
っ て き た 。 心 れ は ど の 文 化 に も 特 色 が あ る が ， 少 な く と も ビ ジ ネ ス 活 動 に 適
す る 文 化 的 思 考 が あ る の で は な か ろ う か と 推 定 さ れ る 。 殊 に 日 本 の よ う な 特
殊 の 文 化 圏 に あ る 国 の 企 業 が 進 出 す る と ， そ れ に 注 目 せ ざ る を え な く な る 。 ＼
づ こ の こ と は ， 他 の 国 と 自 国 と の 文 化 を 比 較 す る こ と を
課 題 と さ 鶯 る 。 と 同
時 に ， 文 化 は ど ち ら が 勝 れ て い る と い う よ り も ， そ の 特 性 が ど う い う 情 況 の
廠 か で ど う な る か に 注 目 さ れ る こ と が 大 切 と な る 。 そ の こ と は 結 局 ， 比 較 を
す る こ と で あ る17) 。 し か も 経 済 的 数 値 の 比 較 と い う よ り は ， 目 に 見 え な い 特
色 の 比 較 で あ る 。 経 営 組 織 論 は ， あ る 見 方 を す れ ば そ の よ う な 比 較 論 に な る
可 洽 度 を 示 唆 す る( と 同 時 に ， 特 に ド イ ツ 語 圏 で は 比 較 経 営 経 済 学 の 再 評 価 も 影 響
し た 先 の と 考 え ら れ る 。)。I ・ －
¶
／ － 。'ノ
し か し ， 我 々 の こ れ ま で の 陳 述 に は 重 大 な 欠 陥 で あ る 。 そ れ は 文 化 の 内 容
に つ い て ほ と ん ど 言 及 し て い な い こ と で あ る 。 そ の こ と な し に は い く ら 文 化
を 語 っ て も 無 意 味 で あ る 。 わ ず か に ， 組 織 文 化 の 中 核 は ， 経 営 者( ま た ぱ 経
営) 哲 学 ， 理 念 だ と い う こ と を 述 べ た だ け に と ど ま つ て い る 。 ／ま た 組 織 文 化
は た し か に 経 営 者 の 固 有 の 文 化 観 念 た る ， 経 営 哲 学 だ と い う け れ ど ， そ れ が
ど の よ う に し て 組 織 文 化 た り う る か も 未 解 決 で あ る 。 ・
・ 。
。・・・
・
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） 以下について,J.E.HaasandT.E.Drabek,ComplexOrganizations:ASociologicalPerspective,NewYork/London,1973,pp.17-22.
い うまでもな
く組織と環境について扱ったのは次の書物であることは有名である。P.R.Law-renceandJ.W.Lorsch,OrganizationandEnvironment,Homewood,111.1969
レ例えば， この邦訳書（10ページ）において次のような記述が見られる。「こ
の研究では，組織をシステムとしてとらえ，その分化と統合の状態を明らかにす
ることに最も大きな重点をおいている。組織がその外部の環境に対処する時は，
それ自体といくう かの単位に分割し，それらの各単位が分担する主要なタスクは，
会社外の諸条件の一部の問題となる。これは，一つの管理者グループが監督でき
る範囲には限界がある，とい う事実から出てくるものである……」と。2
） これについてHaasandDrabek め指示に。よると,D.KatzandR.L.Kahn,TheSocialPsychologyofOrganizations,NewYork,1966.p.122
からの引
用である。3
） 以下の説明について，S.Krupp トPatterninOrganizationalAnalysis,NewYork,1961,p.60
の記述を中心にしてある。4
） 境界の問題はここでは省略するが，例えば次のものが参考に。なる。W.R.Scott,Organizations
：Rational,Natural,andopenSystems,EnglewoodCliffs,1981,pp.179-206.
＋5
） 以下については,K.Bleicher,OrganisationskulturenundFiihrungsphilo-sophienimWettbewerb,in:ZfbFNr.2,1983,SS.135
－138.6
） 文化の説明については,G.Hofstede,KulturundOrganisation,in:E.Gro-chla
（Hg. ），HandworterbuchderOrganisation,1980,SS.1168-1182. とくに
ここでは,S.1169. なお,C.Kluckhohn については,TheStudyofCulture,in:ThePolicySciences,D.LernerandH.D/Larswell,Stanford,1951,pp.86-101
り指示があるが，内容に。ついては不明である。 ニ7
）Bleicher はとくにこれについて，前記のHofstede と，さらに,W.F.Ogburn
（1964）の説明を ミックスして引用する。 ダ8
） 以下について，とくにBleicher ，a.a.O.,SS.136-137 についての内容である。9
）。とくにBleicher,a.a.O. ，S.137. これについて,F.A.V.Hayek,Recht ，Ge-setzgebungundFreiheit,Band1:RegelnundOrdnung.EineneueDarstel-
●奢lungderliberale?tPrinzipienderGerechtigkeitundderpolitischenOkθnθ-mie,1980,S.34
の指示がなされているが，その内容については分らない。10
） いうまでもなく代表的なのは次のものである。R.N レFarmerandB.M.Rich-man,ComparativeManagementandEconomicProgress,Homewood,1965.
ま
た，R.A.Webber （ed.）,CultureandManagement,1969. も役に立つであろ う。
例えば，後者において，次のような話がのっている（p.12 ）。アメリカの事業家が
海外で事業をする際に，こういうような文化的相違についての質問を出すという
ことであるo（1）何故，海外の経営者は事業上の約束の期限を守らないのか，(2)ア
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メリカ人と他国の人が会合するとき，他国の人はどうして事業に着手する決断が
遅いのか。この2 つの質問が真実を反映するかまたは感覚的に歪曲されているの
かは明らかでないが，しばしば口にされることであるとい う。我々はこのような，
単なる経験的事象から問題の所在をつかむことは或る意味 で有益 の よ うに 思 う
（その方法をいつもとるとは限らないが）。例えば,(1)の質問にっいては次のよう
な企業活動における時間の意味についての論文が指示されるのを見る。J.A.Lee,CulturalAnalysisinOverseasOperations,
召BR,March-April,1966,pp.106-14.11
） 以下この2 つの流れについて，Hofstede,a.a.O. ，SS.1170-1171. なお，人 間
行動法則の，文化的に条件づけられた相対性が既に,Montaigne （1533－1592）,Pascal
（1623－1662 ）のなかに見られるとすることに興味を感じ る。例えば，「ピ
レネー0 こちら側では真実であっても，向う側でぱ誤りであ る」とす る言葉がPansees
から引用されている。12
） 例えば，L2S（1978）,S.426 において，文化的収束とい う項目がある。これに
よると，伝播もしくは受継ぎによる媒介なしに，異なる社会的単位の文化エレメ
ントが均衡化する過程としている。なお，経営学の領域では，この問題は,Har-bisonandMyers
（1959）にあるらしいが参照し ていない。13
） とくに,Bleicher ，a.a.O.,SS.137-138.14
） この語について,cross-cultural-management-research があててある。15
） 西ドイツにおいては，例えば,L.Perridon,BedeutungdervergleichendenBetriebswirtschaftslehrefiirdieFiihrunginternationalerUnternehmen,in:W
。H.Wacker ，H.Haussmann ，B.Kumar （Hgs.",InternationaleUnterne-hmensfuhrung:Managementproble
解einternationaltdtigerUnternehmen,Berlin,1981
，SS.157-169. が見られるが，文化比較の問題を扱うのでないとは
し ていない。例えばS.159 において次のようにのべてい る。「比較研究の対象は，
経営経済的に重要な現象共通性と相違の，体系的な表示，確認，分類，測定, お
よび解釈である。この現象は，学問の種々な部門で，異なる地理的場所で，ある
いはまた具なる時期のなかに埋もれているかもし れない。比較研究は，とくにそ
れがインターナショナルに指向するならば，他国の文化の特種性と特徴を理解し，
またよりよく国民の理解をなすことにならねばならない。他方で，比較研究は，
科学者にたいしてもあるいは実務家にたいしてであるうと，自己のナショナルな
文化の相対性について目を開かせるようにする。……・」と。16
）Bleicher,a.a.O.,S.137. これについて,E.Keller （1982） の文献が示されて
いるが内容についてはつまびらかでない。17
） これについてBleicher は具体的に，日本とアメリカ，アメリカと西ドイツの
比較のなかで組織文化の説明をする。これについては次の機会に示す。また，次
のような言葉は参考になる。「高度に複雑なシステム0 もとで，それが 個別の企
業であろうと，あるいは全体的な社会システムであるうとも，自発的秩序のみが
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革進的適応を行うことができるとするHayek の考えは， ここで新しい，また実
際的意味をうる。ここに，特に，そのような自発的秩序の文化育成を遂行するべ
き，企業のマネジJ ソトの最重要で，しかも最もさし迫った役割がある。このこ
とは次の如き要請のなかに表わされる。つまり，個人的イェシアティブにたいし
てより多 くの余地と，システムにおける個人にたいしてより多 くの自 律性を。」
これに関して,Bleicher ，a。a.O.，SS.145-146.
